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La aplicación de este criterio a las organizaciones de la muestra nos llevó a considerar un

total de 23 equipos de trabajo, de los cuales 17 proceden de organizaciones “dominadas numé-

ricamente por hombres” en puestos directivos (en 13 de ellas los líderes evaluados eran hombres

y en 4 mujeres) y 6 “dominadas por mujeres” (en todas ellas las líderes evaluadas eran mujeres).

De nuevo, aparece un mayor número de equipos de trabajo en aquellos casos en los que coincide

el sexo del líder con el sexo que domina numéricamente en posiciones directivas. Sin embargo,

lo más significativo es que no existe ningún hombre líder en organizaciones “dominadas numé-

ricamente por mujeres”.

Para comprobar los posibles efectos del predominio numérico comparamos las puntuaciones

que obtenían los líderes en cada estilo de liderazgo en un tipo y otro de organizaciones (se utilizó

como estadístico de contraste la t de Student; además, dado el tamaño desigual de las muestras

se considera el cumplimiento del supuesto de homocedasticidad). La ausencia de datos que

permitan analizar simultáneamente el sexo del líder, el sexo del subordinado y el tipo de orga-

nización no nos permitía realizar ANOVAS.

En contra de nuestras predicciones (hipótesis 3 y 4), las 
( � . +  ' ( # � ( ) * + ,  "

 de los líderes no

se veían afectadas por esta división. Sin embargo, en las evaluaciones que realizan los 
" � - + ! 2% * , ( % + "

 del estilo de liderazgo de sus superiores sí se encuentran algunas diferencias en función

de esta clasificación. Los resultados se presentan en la tabla 1.

Como podemos observar, apoyando la hipótesis 3, los estilos de liderazgo “democrático”,

“transformacional”, “reforzante” y 
/ # ( * " "  3 2 4 ( * !  

” son adoptados, a juicio de los miembros de los

equipos, con mayor frecuencia por los líderes en aquellas organizaciones en las que existe un

predominio de mujeres en posiciones de liderazgo que en las “dominadas numéricamente por

hombres”. Sin embargo, en contra de nuestras predicciones (hipótesis 4), el que la organización

este “dominada numéricamente por hombres”, no conlleva un predominio de estilos de liderazgo

“estereotípicamente masculinos”. De hecho, en este tipo de organizaciones no hay diferencias

estadísticamente significativas en los estilos de liderazgo adoptados por  hombres y mujeres (según

las evaluaciones de sus subordinados). Finalmente, el sexo de los subordinados apenas afecta

a los resultados obtenidos.
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La escala de respuesta oscila de 1 («nunca») a 5 («casi siempre»)

Como podemos observar, apoyando la hipótesis 3, los estilos de liderazgo “democrático”,

“transformacional”, “reforzante” y 3 % ! � $ $ � * 4 � ! � � �
” son adoptados, a juicio de los miembros de los

equipos, con mayor frecuencia por los líderes en aquellas organizaciones en las que existe un

predominio de mujeres en posiciones de liderazgo que en las “dominadas numéricamente por

hombres”. Sin embargo, en contra de nuestras predicciones (hipótesis 4), el que la organización

este “dominada numéricamente por hombres”, no conlleva un predominio de estilos de liderazgo

“estereotípicamente masculinos”. De hecho, en este tipo de organizaciones no hay diferencias

estadísticamente significativas en los estilos de liderazgo adoptados por  hombres y mujeres (según

las evaluaciones de sus subordinados). Finalmente, el sexo de los subordinados apenas afecta

a los resultados obtenidos.

Aplicando este doble criterio, el número total de equipos de trabajo de la muestra queda reducido

a 12, de los cuales 7 pertenecen a organizaciones “típicamente masculinas” y “dominadas

numéricamente por hombres” (el líder evaluado es, en todos los casos, un hombre) y 5 proceden

de organizaciones “típicamente femeninas” y “dominadas numéricamente por mujeres” (en estos

casos la líder evaluada es siempre una mujer).

Evaluaciones de los Subordinados   

Predominio 

hombres   (n=81) 

Predominio 

mujeres  (n=29) 

 

 

Media dt Media dt Diferencia de medias 

Autocrático  2.78 .81 2.78 .99 t (104)= .02; p= .98 

Democrático  3.43 .94 3.99 .89 t (102)= -2.73; p= .008 

Orientación  a la 

tarea   
3.63 .91 3.79 .73 t (105)= -.82; p= .42 

Orientación  a 

las relaciones  
3.61 1.03 3.96 1.09 t (99)= -1.51; p= .13 

Transformac.  3.18 .86 3.57 .69 t (83)= -1.91; p= .06 

Carisma  3.85 1.03 4.12 1.16 t (106)= -1.18; p= .24 

L. reforzante  3.20 .99 3.65 1.01 t (99)= -2.04; p= .04 

L. negociador 2.37 .72 2.63 .67 t (82)= -1.39; p= .17 

Dirección por 

Excepción  
3.73 .65 3.85 .60 t (102)= -82; p= .41 

Laissez-faire 2.82 .91 3.18 .80 t (106)= -1.86; p= .06 
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Los análisis realizados cuando se unen ambos criterios muestran una influencia del sexo del

líder y las características de la organización en el tipo de liderazgo utilizado con más frecuencia.

Así, los subordinados (sin importar su sexo) consideran que los líderes masculinos en organi-

zaciones “dominadas numéricamente por hombres” y dedicadas a actividades “típicamente mas-

culinas” ejercen en menor medida conductas de liderazgo “femenino” que en el caso opuesto, es

decir, cuando el líder es mujer, en organizaciones “dominadas numéricamente por mujeres” y

dedicadas a actividades “típicamente femeninas”. Las diferencias son significativas en los siguien-

tes estilos de liderazgo “estereotípicamente femeninos”: “democrático” (3.51 vs. 4.01; t(41.45)=

-2.30; p<.03), “reforzante” (3.08 vs. 3.72; t(50)= -2.55; p<.02) y “dirección por excepción” (3.43

vs. 3.88; t(53)= -2.58; p<.02). En relación con las evaluaciones que hacen los propios líderes de

sus estilos de liderazgo no se detectan estas diferencias.

DISCUSIÓN Y CONCLUSIONES

El objetivo fundamental de este trabajo era estudiar la posible influencia del contexto organizacional

en la adopción de diferentes estilos de liderazgo, como una variable que puede estar influyendo

en el acceso diferencial de las mujeres a los puestos directivos. En la medida en que los contextos

organizaciones “promueven”, “demandan” o “facilitan” determinados estilos de liderazgo y no otros

(p.e., “masculinos” o “femeninos”) las mujeres líderes pueden verse perjudicadas. Esto ocurrirá

especialmente cuando el contexto demande estilos de liderazgo “masculinos” que contradicen las

expectativas que las personas tienen sobre las mujeres como grupo, esto es, cuando las

expectativas contradigan el estereotipo femenino. Los resultados obtenidos en este estudio

muestran que el estilo de liderazgo ejercido por los líderes se ve afectado por el contexto

organizacional en el que éstos desempeñan su trabajo, concretamente por algunos “criterios de

género” de ese contexto. Estos criterios son, por una parte, el predominio de hombres o mujeres

líderes en puestos directivos en las organizaciones y, por otra, aunque en menor medida, la

actividad principal de los grupos de trabajo (típicamente “masculina” vs. “femenina”). Además, en

ciertos casos, estas variables ejercen un efecto diferencial en función del sexo del líder y/o de

las personas que realizan las evaluaciones (subordinados).

La tipificación de género de la actividad a la que se dedica la organización (“masculina”,

“femenina” o “mixta”) ha generado diferencias en tres estilos de liderazgo. Por un lado, las

mujeres líderes consideran que desempeñan con más frecuencia un estilo de liderazgo “demo-

crático” (“femenino”) en organizaciones cuya actividad es típicamente “femenina” (p.e., educación

y sanidad). Por otro lado, y a juicio de los subordinados, los líderes, con independencia de que

sean hombres o mujeres, desempeñan con más frecuencia las conductas representativas de

los estilos asociados con el estereotipo “femenino” –“dirección por excepción” y “laissez-faire”–

en las organizaciones “típicamente femeninas”. Asimismo, hemos encontrado que los subordi-

nados varones, pero no las mujeres, perciben que sus directivos y directivas están poco

“orientados a la tarea” cuando se encuentran en roles incongruentes con su género. Esta

percepción confirma sólo en parte el resultado obtenido por Eagly y Johnson (1990), según el

cual hombres y mujeres líderes enfatizaban un estilo “orientado a la tarea” en roles congruentes

con su género. Es posible, por tanto, que estén influyendo sesgos de género en las evaluaciones

de los subordinados hombres.

La primera conclusión que podemos obtener es que la tipificación de género de la actividad

de la organización produce diferencias en algunos tipos de liderazgo, pero casi siempre en

interacción con otras variables como el sexo del líder o el sexo de los subordinados. Es decir,

no se puede afirmar que, de forma general, en las organizaciones “masculinas” se dirija utilizando

estilos de liderazgo típicamente masculinos o en las organizaciones “femeninas” utilizando estilos

de liderazgo femeninos.
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Por su parte, la división de las organizaciones en función del predomino de hombres y mujeres

en puestos directivos (“dominación numérica”) ha resultado ser el criterio más importante en relación

con los estilos de liderazgo adoptados en las organizaciones dominadas numéricamente por

mujeres (pero no por los hombres), si bien no en los estilos considerados por Gardiner y Tiggeman

(1999) (“orientación a la tarea” vs. “orientación a las relaciones). Nuestros resultados muestran

que en las organizaciones dominadas numéricamente por mujeres en puestos directivos, hay una

mayor tendencia (evaluada por los subordinados) a que los/las líderes desempeñen estilos de

liderazgo congruentes con el estereotipo femenino: “democrático”, “transformacional”, “reforzante”

y “laissez-faire”.

Finalmente, cuando se combinan los dos criterios de género utilizados (“tipificación de género

de la actividad de la organización” y “dominación numérica de hombres y mujeres en puestos

directivos”), se observa que la congruencia entre el sexo del líder (mujer), el tipo de organización

(femenina) y el predominio numérico en posiciones directivas (mujeres), produce una mayor

utilización de estilos de liderazgo congruentes con el estereotipo femenino (“democrático”, “reforzante”y

“dirección por excepción). Este resultado apoya los obtenidos en los estudios que defienden una

relación entre el tipo de organización y el ejercicio de un estilo de liderazgo más “propio” de las

mujeres (p.e., Druskat, 1994; Eagly y Johnson, 1990; Gardiner y Tiggemann, 1999; Rosener, 1990;

van Engen, van der Leeden y Willemsen, 2001). Sin embargo, en ninguno de estos estudios se

ha encontrado que las mujeres adopten en mayor medida que los hombres un estilo más pasivo

de liderazgo, tal y como encontramos en nuestro trabajo con respecto a la “dirección por

excepción”.

Las implicaciones de estos resultados son claras. Cuando las mujeres líderes desempeñan

su trabajo en contextos en los que predominan mujeres en puestos directivos (es decir, en la toma

de decisiones), y cuya actividad principal se considera “típicamente femenina”, muestran un estilo

más acorde con el estereotipo femenino. Es posible que sean estos contextos a los que Druskat

(1994) denomina “no tradicionales” o a los que Rosener (1990) se refiere como “flexibles”, en los

que puede aparecer un estilo “natural” y propio de las mujeres para dirigir. Por tanto, es en ellos

donde las mujeres no experimentarán conflicto entre el desempeño del rol de líder y las expectativas

asociadas a su sexo.

Por su parte, los hombres líderes tienen más ventajas que las mujeres, en el sentido de que

experimentan menos “incongruencia” o “conflicto”, puesto que los contextos organizacionales

tradicionales (los más numerosos) suelen demandar estilos de liderazgo estereotípicamente

masculinos y, además, las características asociadas con un “buen líder” también suelen ser más

“masculinas” (“agénticas o instrumentales”) que “femeninas” (“comunales o expresivas”). Por otra

parte, los hombres no son tan mal evaluados ni reciben tantas sanciones sociales como las mujeres

cuando dirigen del modo que estiman más oportuno.

En definitiva, el contexto organizacional puede ser uno de los factores que dificulte el acceso

de las mujeres a los puestos de dirección en la medida en que, todavía, en la mayor parte de

los casos, “favorece” o “promueve” determinados estilos de liderazgo (generalmente “masculinos”)

que parecen ir en contra de lo que se espera de las mujeres, bien como mujeres, bien como líderes.

De esta manera la ocupación “no conflictiva” de los puestos de dirección por parte de las mujeres

quedaría limitada a aquellas organizaciones dedicadas a actividades tradicionalmente femeninas

y/o a aquellos contextos en los que haya un predomino de mujeres en puestos directivos. Parece

evidente que existen pocas organizaciones que puedan cumplir ambos criterios y, en caso de que

las hubiera, tampoco parece legítimo que los prejuicios contra las mujeres (en los que sin duda

subyacen los estereotipos de género), trasladados a los contextos organizacionales, sean los que

determinen finalmente quiénes acceden a puestos directivos.

La solución, como señalan Eagly y Karau (2002) en su trabajo, pasaría por un cambio en los

roles de género, en los de liderazgo o en ambos. Sumándonos al punto de vista optimista de los
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autores, los cambios en los entornos organizacionales y la valoración de los estilos estereotípicamente

femeninos favorecerá la presencia de mujeres en puestos directivos en el futuro. Sin duda, hombres

y mujeres pueden aportar importantes beneficios a las organizaciones, aunque hay que ser

conscientes de que los cambios requeridos no pueden producirse de forma espontánea.
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